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第 1 章 諏訪精工舎入社 
 
１．旅立ち 




















































































10 月 10 日アジアで初めて、東京オリンピックが開催された。オリンピックの前と開催期
間中、テレビで SEIKO のコマーシャルソングが絶え間なく流された。このコマーシャルソ
ングは私の耳にしっかりとこびりついてしまった。来年 4 月、この SEIKO グループの諏訪
精工舎に入社するのだと思うと非常に誇らしい気分だった。 
オリンピックが終ると卒論の仕上げと、それと同時進行で同じテーマで学生広告論文電
通賞の懸賞論文に取り組んだ。大卒初任給が 2 万 5,000 円前後の時代に 1 等 15 万円、2 等
10 万円、3 等 5 万円、佳作 2 万円という高額賞金の懸賞論文だった。テーマは「消費者教
育問題と広告の責任」。400 字詰原稿用紙 20 枚以内、注釈は別という制限。前年は「流通
機構再編成下における広告の役割」というテーマに応募して佳作だったので、4 年生の最後
のチャンスにはぜひ 1 等かせめて 2 等にと意気込んでいた。話は少し先走るが、翌年 5 月
発表になった結果は 2 等だった。試用期間が終わり、権利が生じたばかりの年休 3 日のう
ちの 1 日を使って 7 月 1 日東京の電通本社で開催された表彰式に出席した。 
 
５．入社 
大学を無事卒業し、勇躍諏訪精工舎へと向ったのは 1965 年 3 月 30 日、冒頭に記したと
おりである。住処の精和荘に到着した後、割り当てられた部屋で事前に送っておいた荷物
を解いて整理し、部屋に落着いて入社式に備えた。1965 年 4 月 1 日朝、精和荘前からバス
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に乗り、上諏訪駅前からは歩いて諏訪精工舎に到着。入社式に臨んだ。同期入社は総勢 184
名。大卒 30 名。オリンピック好景気の採用だったため大量入社だった。初任給は高卒 16,084
円、大卒 27,980 円だった。 
入社式では松木代表・西村取締役・中村取締役 3 名の役員から講話・挨拶があった。中
村取締役の挨拶は実に若々しく、かっこ良かった。 
当時の諏訪精工舎の従業員数は 1965 年 3 月末日現在で 1,815 名。4 月 1 日入社者数を加
えると 1,999 名になる。正確な資料が手元にないが、浜澤・高木・松島・天竜・塩尻・信
州の直轄関連会社 6 社の従業員数も含めると 5,000 名規模の企業集団だったと記憶してい
る。 
売上高は 1964 年度（1964 年 5 月 1 日～1965 年 4 月 30 日）90 億円、経常利益は 8 億円
（売上高経常利益率 9％）だった。それを支える経営管理体制は常勤役員 3 名、部門長 4
名（部長 1 名、次長 3 名）、課長 21 名という簡素な組織だった。課長以上の名前は今でも
諳んじて言える。 
私の配属先は希望どおり企画課管理係。主務者の矢野さんを筆頭に新人の私、高卒女子 1
名を加えて総勢 5 人の布陣だった。 
























当社の原点は 1942 年 5 月に設立された有限会社大和工業。戦時下ゆえ第二精工舎の関係
会社として、「1．金属兵器部品の加工業」、「2．時計部品の加工業」、「3．前項に付帯する





終戦の日、1945 年 8 月 15 日、第二精工舎服部正次専務から「本来の時計製造にかえり




しかし、年が改まり 1946 年に入ると工員の復帰や新規入社者も増え、1 月には婦人用 5
型の腕時計が完成した。8 月には新 10 型腕時計が完成、以降男性用の 10 型時計の生産に
方針を転換する。中三針 10 型時計の生産が中心となり、1950 年には SEIKO 10 型中三針
スーパー発売、1953 年 5 月 SEIKO スーパーオートデータ、同年 12 月 SEIKO スーパーセ







1956 年 7 月に発売された SEIKO マーベルである。マーベルはそれまでのスーパーシリー
ズのムーブメント外径が 10 型（10 1／2 型＝23.75mm）であったものを、精度を一層高め
るために、国産で初めて 11 1／2 型＝26mm サイズとし、独自設計と新しい生産技術によ
り品質と生産性を大幅に向上させた時計である。マーベルは昭和 32 年度（1957 年度）の
国産時計コンクールで通商産業大臣賞を受賞、価格が 10 倍以上もするオメガやロンジンな
どのスイス製高級時計とくらべても遜色ないとされた。 











1959 年という年は 4 月 10 日に皇太子殿下明仁親王と美智子妃のご成婚という慶事があ
った一方、9 月 26 日に死者 5,000 名余りを出した伊勢湾台風に見舞われた年であった。 
 
3．ヒット商品連発 
1960 年に入ると SEIKO マチック、SEIKO スポーツマンセブンティーンそして最高級商
品クロノメーター規格の SEIKO グランドセイコーが発売された。1963 年 9 月には世界で
初めて日付と曜日を一体表示した SEIKO スポーツマチックファイブが発売され、国際的に
注目を集めるヒット商品となった。SEIKO スポーツマチックファイブは発売直後から売れ
に売れ、月産 4 万個、一機種として最高の販売数量を達成した。 
1963 年 9 月には、1959 年諏訪精工舎設立と同時に開発を進めてきた SEIKO クリスタル
クロノメーターQC－951（卓上型水晶時計 951 型）も商品化されている。世界初の水晶腕
時計クオーツアストロン商品化まで、あと 6 年 3 ヵ月であった。 
 
4．諏訪精工舎企業集団 
業容も順調に拡大し、直轄関連会社も 1954 年に浜澤工業、1957 年に高木工業、1959 年
に松島工業と天竜工業、1961 年に塩尻工業、信州精器と相次いで 6 社が設立され、部品製
造、外装部品製造から組立まで諏訪・松塩地域での一貫製造体制が整えられた。 
売上高は諏訪精工舎が発足した 1959 年度 27 億円から 1964 年度 90 億円にまで急伸し、
諏訪精工舎従業員数も 1959 年 3 月末日の 1,161 人から 1965 年 3 月末の 1,759 人に増加し














1963 年 4 月 8 日不幸にして創業者山崎久夫代表取締役が逝去された。享年 58 歳。働き
盛りだった。葬儀は 4 月 14 日諏訪精工舎体育館で執り行なわれた。創業以来の大黒柱を失
って、その後の体制として、それまで取締役に名を連ねていなかった服部正次氏が取締役
会長に就任。現地駐在役員としては松木邦雄氏が代表取締役に就任した。 





建立され、1964 年 8 月 12 日に除幕式が行なわれた。「建碑のことば」は次のように書かれ
ている。 














2 位～7 位を独占、最優秀シリーズ賞を獲得した。 
以降水晶時計のみならず機械腕時計部門にも参加、年々好成績を収めた。そして 1967 年
度、水晶懐中部門で個別賞 1 位から 5 位を独占、機械腕時計も個別賞 12 位、20 位、25 位
を獲得し、シリーズ賞第 3 位にまで羅進した。 
SEIKO の躍進がその理由かどうか定かではないが、ニューシャテル天文台のクロノメー















































年度             売上高    経常利益    輸出比率 
1965 年度（1965／5～1966／4）    94 億円     9 億円     40％ 
1966 年度（1966／5～1967／4）   110 億円    10 億円     47％ 
1967 年度（1967／5～1968／4）   137 億円    14 億円     50％ 
1968 年度（1968／5～1969／4）   166 億円    17 億円     50％超 
1969 年度（1969／5～1970／4）   220 億円    23 億円 
1970 年度（1970／5～1971／4）   264 億円    28 億円 
 
また、1967 年 6 月濱部長が事務部門で初めての取締役に選任された。事務部門も力をつ
け、社内で重要・不可欠な役割を果していることが認められた証左だった。 
多角化の観点からは 1968 年 9 月、世界初の超小型電子プリンタ EP－101 が商品化され
た。発表と同時に電卓や計測器の印字装置として世界的な反響を呼んだ。またその少し前、
1968 年 6 月に電気シェーバー「SEIKO クリーンカット ES－102」も商品化されており、
新規事業 EP・ES として世間の耳目を集めることになる。EP の本格的事業化にあたり、1969
年 5 月精機グループが編成され、翌年 10 月には信州精器広丘工場が完成、デジタルプリン
タ専門工場として全職能が集結した。 
国際化の観点からは 1968 年 8 月シンガポールに腕時計ケース製造工場 Tenryu
（Singapore）Pte．Ltd（TPL）が設立された。また 11 月には第二精工舎・諏訪精工舎共

























1969 年はプリンタ関係の組織を統合した精機グループが発足（5 月 21 日付け）した記念
すべき年であるが、一方で第 2 代代表取締役松木邦雄氏が 6 月 29 日に逝去されるというご
不幸があった。後任の代表取締役には西村常務が就任された。 
私個人にとっては転機の年になった。重要技術研究開発費補助金制度に区切りをつけ、
TPL や PEL などの海外業務、EP という新規事業の事務局業務に係わっていた頃、貿易研
修センター留学の話が舞い込んできた。 
きっかけは新聞記事で政・官・財界が一体となって設立準備を進めてきた貿易研修セン
ター（IIST）がいよいよ企業から研修生を受け入れて 10 月 1 日に開校するという記事を目
にしたことにはじまる。私はダメモトを承知で土橋課長に、「私を IIST に派遣していただ
くことは難しいでしょうか」と聞いてみた。土橋課長もその時は「まあ、無理だろうな」










してくれた。おかげ様で常務会の了解が得られて、私は 1969 円 10 月から翌 1970 年 9 月
までの 1 年間 IIST に派遣されることになった。前年 10 月に結婚、当年 7 月に長男が誕生
していたので、妻子と別れて暮らす 1 年間となった。 
IIST は静岡県富士宮市の郊外にできた完全寄宿制の学校だった。120 名の研修生が文字




地域研究そして最後に第 2 外国語の研修と続いた。その間 5 月には国内企業研修と称して、
小グループにわかれて 2 週間ほど日本各地の有力企業・工場を視察・訪問させてもらった
り、最後の 8 月～9 月には 30 日以上の米国視察研修が行なわれた。羽田空港からシアトル
に行き、米国入国手続きをして、国内線に乗り換えてサンフランシスコで初めて空港外の
米国の土を踏んだ。その後、ニューヨーク、ワシントン、再びニューヨーク、デイトン、








事がない。土橋課長は私の IIST 派遣を決めてくれた後、1969 年 5 月新設の精機グループ



































だ。とは言ってもその年 1972 年度は電卓の急成長期で、EP－101 から Model 102 そして
7 月には Model 104 まで商品化されてプリンタ需要が急増、2 カ月毎に事業計画を上方修正







私が IIST に留学させてもらった 1969 年のもう 1 つの大きなトピックスはクオーツウォ
ッチの開発商品化である。SEIKO・諏訪精工舎大飛躍の原点である。 













年度      売上高     経常利益    経常利益率 
1971 年度     312 億円     28 億円      9.0％ 
1972 年度     327 億円     27 億円      8.3% 
1973 年度     422 億円     45 億円      10.7％ 
1974 年度     525 億円     64 億円           12.2％ 
1975 年度     555 億円     76 億円           13.7％ 
1976 年度     738 億円     105 億円           14.2％ 
1977 年度     956 億円     152 億円           15.9％ 
1978 年度     1,019 億円      144 億円           14.1％ 
















営業所に転勤させてもらった。1973 年 2 月のことだった。東京営業所の役割は電卓用以外
のデジタルプリンタの市場開拓・販売（電卓用販売は広丘の業務課が担当）、輸出窓口（輸
出代理店伊藤忠商事との折衝）、新規ジャンル商品の市場開拓・販売だった。メンバーは私
を加えて、坪田所長以下男 7 名、女 3 名、合計 10 名の小世帯だった。 
東京営業所の仕事はおおまかに 3 チームに区分けされた。電卓に次ぐデジタルプリンタ














ある。その布石として 1973 年 8 月にロスアンゼルス駐在員事務所を開設し、先発として丹
羽さんを送り込んだ。自らは新規ジャンル商品の企画や開発部門を督励して、玉づくりの





1974 年 4 月、欧州西ドイツのハノーバーショウと米国シカゴでの NCC（National 









藤忠商事ニューヨーク支店駐在の Y 氏とロス駐在中の丹羽さんの出迎えを受けた。Y 氏は


























いた。ドットプリンタはまだ 7 ピンの時代。美しい文字には程遠かった。 
 
3．新規分野；ミニコン周辺端末機器デビュー 




















組織変更しようという話が進み、4 月に EPSON America，Inc．（EAI）が設立された。ア
メリカで先に「ブランド」を冠した社名をつけて、それを日本に逆上陸させようという発












1970 年代の信州広丘を支えたデジタルプリンタは 1975 年 10 月 9 日、累計生産台数 500
万台を達成した。内訳は 
・Model 104       43％ 
・Model 102       27％ 
・Model 300 系    22％ 
・EP－101・POS    8％ 
であった。そしてその 1 年 3 カ月後、1977 年 1 月 21 日には累計生産台数 1,000 万台に到
達した。幾何級数的な生産数の伸びである。主役は Model 104 から Model 300 系に移って
いた。 
デジタルプリンタの売上高は 1970 年代後半には時計売上高の 40％前後にまで成長して
いた。 
デジタルプリンタの価格競争力強化を目的に、1976 年 6 月 17 日香港に EPSON 









富ではなかったおかげで、1 人 2 役・3 役いろいろな仕事を経験させてもらった。 
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アルゼンチン、とくにブエノスアイレスは南米のパリと言われ、優雅な街だった。ビジ
ネススタイルもラテンヨーロッパ風だった。朝 9 時から 12 時までは真剣に技術供与の交
渉・打合せをするが、午前中の仕事が済むとレストランにランチに出かける。そのランチ
というのはワイン付きのフルコース・ディナー。牛肉が超豊富なアルゼンチンゆえ、メイ
ンコースは 500g～600g はありそうなステーキが出てくる。2 時間以上たっぷり時間をかけ
たランチが済んでオフィスに戻ってくるともう 16 時近い。終業予定の 17 時まで 1 時間し
かないので翌朝の打合せ事項を確認する程度でその日の仕事はもうおしまい。夕食は 22 時
にスタートするので、それまではホテルでお休みくださいとなって一旦解散。22 時に夕食
をスタートすれば、終了は当然午前 0 時過ぎ。それから 2 次会に行けばホテルに戻るのは







いた。ラインプリンタもミニコン用の 130 桁据置型よりも 80 桁卓上型の方が市場が大きく
なる可能性が高いと判断して、1976 年 10 月のデータショウに、ベルト式 80 桁のラインプ
リンタ Model 10 を出品した。より大きな可能性のある米国市場向けには OEM 価格$1,000
の目標を設定して翌年の NCC に出展した。評判は良かったが、その数カ月後いよいよ出荷
という時になって、急速に円高が進行、採算的に$1,000 をオファーすることは不可能にな
ってしまった。$1,000 プリンタの実現は 2 年後のドットインパクトプリンタ登場までお預
けとなった。 
しかし、日本市場は円高は関係ない。せめて日本市場だけでも Model 10 を沢山売ろうと
考えた。 
1977 年 5 月信州精器東京営業所は、主力商品の ECR・POS 用デジタルプリンタの営業
を広丘の業務課に移管し、Model 10 を軸に PTP・PTR・MCR・ミニドラム記憶装置等周
辺端末機器の営業部隊に衣更えした。その時私は東京営業所長になった。 
Model 10 については、いろいろ売り込みをはかったが、成功したのは医療用レセプトの
出力装置として数社に採用されただけで、ようやく月に 3 桁の販売数量。目標の月 4 桁の
販売数量には全く届かなかった。 
内需拡大の方針の下、情報機器関連の新商品開発は活発で、電子機器担当グループが 1977










1978 年 10 月 POS 用 40 桁のドットプリンタメカを 80 桁に引き伸ばし改良した、PC 用




は 1 台当りなら数万円の価格だが、500 台まとまれば 1 千万円を楽に越える金額になる。「現
金引換えならばお取引します」というと、「わかりました」と言って至極あっさりと代金を
前払いしてくれた。いわゆるマイコンショップ経営の一旗組で、Model 3110 に回路をつけ
ケーシングして PC 用プリンタとして売り出し一儲けしようというプランだった。 
一方、社内でも新興部門の電子機器部が Model 3110 駆動用の回路を設計し、ケーシング
してターミナルプリンタ TP－80 を完成させ、信州広丘伝統の OEM 販売ではなく、EPSON
ブランドによるディストリビューション販売を目論んでいた。 




と、私は二股をかけることになる。Model 3110 と TP－80（TX－80）の OEM を主に、EAI
への輸出窓口として TX－80 のディストリビューション販売も手伝うという具合だ。TX－




EAI も 1978 年から 1979 年のはじめにかけてはむしろ欧州向けの販売の方が多いぐらい
で、米国市場での立上りは遅れていた。 
コモドール社との大口取引のおかげで、私は 1979 年に入ると米国への出張機会が急に増
えだした。結果的に 1979 年は欧州出張も含め 1 年間に 6 回海外出張をした。 
ターミナルプリンタが次の主柱事業になると見てとった経営陣は海外営業体制を強化す





第 5 章 海外営業 
 
1．欧州販売現法設立 




スタート時のスタッフは私を含めて男性 4 名、女性 1 名の合計 5 名。とても足りないので
中途採用で戦力強化をはかった。 
海外販売法人は EAI しかなかったが、TX－80 の需要が伸びそうなのでヨーロッパにも
販売会社を設立する話がもち上った。服部一郎社長の意向で 1979 年 8 月スイスに EPSON 
Trading S．A（ETS）を設立、次いで現地販売法人として 11 月 7 日に EPSON Deutschland 
GmbH（EDG）、11 月 16 日に EPSON（U.K）Ltd．（EUL）を相次いで設立した。 
欧州販売現法設立にあたってその責任者の人選が話題になったが、残念ながら社内では
適材が見当らず、中途採用することになった。採用活動を進めた結果、丸紅本社からの転
職者と三井物産デュッセルドルフ店からの転職者 2 名を採用することができ、前者を EUL




店設定も EAI 坪田社長の手で進められていた。9 月にはミュンヘンでの展示会に出品し、
販売促進に努めた。 
1980 年に入ると、米国に続いて欧州でも TX－80 の本格的なディストリビューション販
売が始まった。1980 年 4 月下旬、デュッセルドルフで初の欧州ディストリビュータミーテ
ィングが開催された。 
















































































価格についても思い切った手を打った。当時の 80 桁 PC 用プリンタの小売価格は米国で
$795～$995 が通り相場。米国で MX－80 を一気に立ち上げて EPSON の地歩を固めたい
坪田さんは、圧倒的な低価格$595 を主張。しかしそれでは大赤字。1 年間に 10 万台売ると






用の標準プリンタとして IBM に OEM できたこともあって、MX－80 はパソコン用プリン
タのスタンダードとなった。 













発売後数年で、OKI や TEC 等の日系競合メーカーは言うに及ばず、トップメーカーセント
ロニクス社をも追い抜いた。米国では「パソコンは Apple、プリンタは EPSON」と言われ
た。 




























部も充実してきて 40 名を超える大世帯に成長した。 
ところが年が明けて間もなく、1983 年 1 月初旬のある晩、自宅で寛いでいる時に電話が
鳴った。 






EDG 自社ビル建設にからめた私用土地入手等々犯罪は明らかだった。前年の EUL 責任者
の不正は言わばコソ泥、EDG 責任者の不正は大泥棒だった。土橋さんは日本にトンボ帰り
したが、私はそのまま、人に気づかれないようにボンに飛んで、そこからデュッセルドル





調査の結果 EDG 責任者を解雇。EUL の例にならい組織をつくり直し、ルールを決め、
後任の責任者にバトンを渡して、私は 5 月に帰国した。 













その主旨に添って 1983 年 6 月 3 日に設立されたのが EPSON France S．A（EFS）である
が、後日その社名は TR 社にゆずって、販売会社が EFS となり、元祖 EFS は EPSON 
Engineering France S．A（EEF）に社名変更した。 
 
 
第 6 章 電子機器事業本部 
 
1．青天の霹靂・電子機器事業本部長（代行）就任 
















極（米・欧・日）バランスのとれた売上・商品構成を整え、3 年後の 1987 年度に黒字化を
達成、という目標を設定した。 
主力商品はハンドヘルドコンピュータ（HC－20／40／80 等）に加えて IBM 互換 PC とパ




















1985 年 9 月 IBM 互換 PC が立ち上った。米国向けの商品名は EQUITY、その他地域向
けは EPSON PC として発売した。EQUITY はそのコスト・パフォーマンスの良さから順
調に売れ始めた。 
それ以前に手がけた CP／M ベースの EPSON 製 PC に較べると段違いの売行きで、10
倍以上の数量が売れた。 



















新製品の立ち上げや草の根対話に一生懸命になっている頃、1985 年 11 月 1 日、（株）諏
訪精工舎とエプソン（株）が合併してセイコーエプソン（株）が誕生した。新生セイコー
エプソン（株）は資本金 15 億 2,200 万円、売上高約 3,000 億円、従業員約 7,000 人、取締









互換 PC を立ち上げ、パーソナルワープロの日本市場導入を成功させて一息ついた 1986 年
1 月、IBM 互換 PC、EQUITY の販売状況を確認し、将来の戦略策定のヒントを探りたい
と米国に出張した。ニューヨーク、フィラデルフィア、シカゴ、デンバー、サンフランシ
スコ、ロスアンゼルスなど EAI のディストリビューション子会社 6 社をまわり、それぞれ
傘下のディーラーを数社ずつ訪問させてもらった。そこで目にしたのは、ディストリビュ
ーション子会社の CEO・営業幹部のモラル・モラールの高さと、ディーラーの非常に好意
















た ECHO（EPSON Computer Hop－Up）をそのまま頂戴した。 
“ECHO WEEKLY”は 1986 年 2 月にスタートした。ECHO WEEKLY は私が海外出張
中でも、そこから日本に原稿を送り、ワープロ・プリントして各職場に配布し続けたので、
次第に評判が高まり、電子機器事業本部内に浸透・定着した。“ECHO WEEKLY”は 1988
年 11 月まで 131 号が発行された。 
 
5．円高対応・内需拡大 
ハンドヘルドコンピュータ・ハンディーターミナルに加えて、IBM 互換 PC とパーソナ
ルワープロが立ち上って、事業の 3 本柱ができたので電子機器事業本部の業績は月を追う
ごとに改善されていった。このままいけば電子機器事業本部の 3 年後の黒字転換は間違い
ないと思われた。しかし、世の中そう甘くはない。1985 年 9 月 22 日の主要 5 カ国蔵相会
議でのドル高是正決議、いわゆる G5 のプラザ合意後、円は急騰した。1986 年に入っても
円高の進行は止まらない。前年 240 円から 200 円を割っても円高は止まらず、1986 年に入
ると、180 円、170 円、160 円と上り、年末には 150 円まで上った。 
そうなると IBM 互換 PC は日本で生産したのでは採算が合わない。通貨がドルにリンク
している韓国での生産に切り換えようということになり、PC 用ドットプリンタのライセン
シングで良好な関係ができていた韓国の三宝社（TriGem 社）に PC の委託生産することを
決めた。これで採算の悪化をかなり喰い止めることができた。 
一方、パーソナルワープロ EPSON WORDBANK は夏商戦のワードバンク F、年末商戦
のワードバンク L（40 桁×10 行の大型ディスプレイ）がヒットし、利益の出る商品に育っ
ていた。 
しかし、円高をカバーし、IBM 互換 PC の採算悪化を穴埋めして、トータルで黒字化す
るには、パーソナルワープロだけでは心細かった。内需型商品の柱がもう一本欲しいとい





・IBM 互換 PC 
・パーソナルワープロ 
そして、 
・NEC98 互換 PC（1987 年春発売予定） 
この 4 本柱で黒字化をめざすことになった。本来はこういう時にこそ慎重にならなけれ
ばならないのだが、年頭には不遜にも NEC98 互換 PC 発売を想起させる全面企業広告を日
本経済新聞に掲載して、わが電子機器事業本部は意気軒高だった。 
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NEC98 互換 PC は 4 月に発売しようと意気込んでいた。そうは言っても日本国内のこと
だから、日本流に仁義を切ろうということで服部社長・相澤専務に NEC トップにご挨拶に
行っていただいた。トップ会議の席で NEC の担当役員から、発売前に EPSON の NEC98
互換 PC を調べさせてもらえないかという申し出があり、EPSON 側は了解した。NEC 側
は著作権侵害について、疑いをもっているようだった。 
トップの指示を受けて内藤君と私は NEC 府中に赴き、NEC98 互換機の調査を依頼した。 







どおり発売するが、訴訟の対象となっている BIOS は搭載しない。BASIC だけ搭載して発
売する。機種名も PC－286Model 0（ゼロ）として、アップグレードに含みをもたせる」と
いう折衷案を決定した。また、平行開発していたもう 1 本の BIOS を至急完成させること
とした。 
NEC は 4 月 7 日仮処分申請を裁判所に申し立てたが、当社は訴訟対象の BIOS を取りは
ずした PC－286Model 0（ゼロ）を 4 月下旬に発売、日本経済新聞に「話題の互換機本日
発売」という全面広告を掲載した。 
PC－286Model 0（ゼロ）は BIOS 抜きの、いわば片柿飛行の製品だから、そうは売れな

















なってわずか 4 カ月で新 BIOS を完成、9 月には新製品 PC－286V に搭載して発売した。 
PC－286V はゲートアレイを数個開発して回路を大幅にコンパクト化した小型・高性能・
低価格の名機で、発売と同時にヒット商品となった。PC－288V についてはさすがの NEC
も異議の申し立てようがなく、ついに 11 月 27 日和解が成立、紛争は円満に解決した。 
そして 11 月にはデスクトップ PC と完全互換で EPSON 独自の白液晶ディスプレイを搭載
した PC－286L も発売。 
PC－286VとPC－286Lの両輪で、EPSONのNEC98互換PC事業は一気に軌道に乗り、
1 年後には日本 PC 市場でシェア 10％を獲得、NEC に次いでシェア第 2 位のポジションを
確保した。 
余談だが、98PC の世界で、機種間の互換性、デスクトップとノート間の互換性では
EPSON の方が NEC よりも圧倒的に勝れていた。 
 
7．2 番目の苦難と 3 番目の苦難 
NEC から著作権侵害の訴訟を受けてから 10 日後、今度は天災のような禍がふりかかっ
てきた。 
1987 年 4 月 17 日、アメリカ政府は日米半導体協定違反として通商法 301 条に基づく対
日経済制裁を発令した。その中に日本から米国に輸出する PC に 100％の関税をかける措置
が含まれていた。幸いローエンドとミッドレンジの機種は前年から韓国の TriGem 社に委
託生産していたので支障はなかったが、ハイエンド機は国内生産をしていたため、急速







命じられて EAI の年末商戦に大きな支障をきたしてしまった。FCC の審査を一発合格でき
るレベルに達したのは翌年 1988 年に入ってからである。これが 3 番目の苦難だった。 
 
8．4 番目の苦難 
4 番目の苦難は完全に自責によるものだった。内需の柱パーソナルワープロは 1986 年度
の大成功に気を好くしたのは、お許しいただくとして、過信から競争相手（天下の富士通・
東芝・シャープである！！）を甘く見てしまったのは大失態である。夏の商戦では、前年
度の品不足にこりて、十分な玉込め計画を策定した。4 万台生産したが、なんと半分の 2 万
台しか売れない大誤算だった。2 万台が在庫として残り、在庫処分をどうするか大問題にな
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せっかくブレーク・イーブンに近づいた 86 年度よりも 87 年度は再び一歩後退、赤字幅を
大きくしてしまった。しかし NEC 互換機は大いに期待できそうなので、1988 年度こそ黒






を進めるとともに、黒字化をめざして NEC98 互換 PC 事業の伸長、IBM 互換 PC 事業の強
化に取り組んだ。 
1988 年度上期（4 月～9 月）で遂に黒字化を達成した。上半期の売上高は 334 億円、経
常利益は 7 億円だった。通期では売上高 700 億円超、経常利益 25 億円前後になる見通しだ
った。 





電子機器事業本部の 1988 年度黒字化達成は、経営陣にも高く評価され、1989 年 7 月、











          年度   売上高（億円） 経常利益（億円） 
1980    1,211             96 
1981        1,217             86 
1982        1,512             78 
1983        2,033             96 
1984        2,362            118 
 
＜セイコーエプソン＞ 
1985        2,626             40 
1986        3,003             22 
1987        3,174             86 
1988        3,979            216 
1989        4,669            261 
1990        4,569            201 
 
 





















1988 年度から 1990 年度にかけては、前章でみたとおり、業績は合併直後の低迷期を脱
して回復はしていた。1988 年度・1989 年度と半導体が好業績だったし、1988 年度は電子
機器も黒字化した。しかし長期安定的に利益を出せる主力事業はプリンタぐらい、それも
1989 年度と 1990 年度は円安に助けられた分が大きい。（年度円相場は 1988 年が 128 円／










PC 事業の将来像を描いてみようと思った。Apple 社のアニュアル・レポートを 5～6 年分
取り寄せて分析し、その成長の軌跡をたどって当社戦略のヒントを見つけようとした。講
演会に出かけて富士通や IBM の PC 戦略を研究した。それらの情報を元にして当社の PC
戦略を構想してみた。簡単に言えばサーバーを核にデスクトップ PC とノートブック PC で
ネットワークが組めるように PC の商品構成を整える案である。 
そのアイディアが整理できた頃、たまたま台湾の Acer 社 Vice President がセイコーエプ
ソンの工場を見せて欲しいと言ってきた。私がアテンドして工場見学に案内する道すがら、























発令をしてくれた。1989 年から 1990 年にかけては結構忙しくなっていた。正確な記録が











業本部は 1989 年も出足は好調だった。しかし、海外 PC の年末商戦で大誤算が生じた。春
から夏にかけて好調な売れ行きを見せる PC に気を良くして EAI は年末商戦向けに大量の
PC を発注してきた。それは本当に売切れるだろうかと思うほどの大量発注だったが、EAI
のコミットメントによって電子機器事業本部は生産に踏み切った。ところが好事魔多しで








PC 事業強化の手段として英国の PC メーカーアプリコット社の買収を手がけたことがあ
る。マネジメントに関する「教訓」を一つ得ているので、ご紹介したい。 






























が「木村さんどうですか？」と言ってくれたので、2 つ返事で承諾した。1990 年 9 月下旬











当社流のビジネス出張ならば 5～6 日の行程を、参加各社を代表して視察に加わった 10







いろいろ検討されたが、結論としては、翌 1991 年 1 月 21 日情報機器システム事業統括が
新設され、土橋専務が事業統括に就任した。 







第 8 章 再び広丘へ 
 
1．システム企画開発本部長 
1991 年 1 月 21 日にスター卜した情報機器システム事業統括は情報機器システム企画本
部長（新設）、海外営業統括部長（新設）、プリンタ事業本部長、電子機器事業本部長、磁
気メモリー事業部長の体制でスタートしたが、土橋専務はご自分の構想どおりではなかっ
たらしく、初仕事に傘下組織の再編成を行なった。翌月 2 月 21 日付けで発令された組織変
更で私のタイトルはシステム企画開発本部長となり、傘下にシステム事業部を置いて事業
部長兼務になった。電子機器事業本部長はコンピュータ事業部長と名称変更するとともに、






















を模索する一方、自社開発の PC ワークステーション商品化検討や、日本 DEC と提携して
ワークステーションや DOS／V PC を含めたシステムビジネスの検討を進めた。 
9 月に入ると、私は大きなショックに襲われた。私の最高の教師、坪田常務が辞任すると
いう。 
正式には 9 月 30 日の取締役会で退任された。1971 年にポケット電卓商品化検討チーム

























3．PC システム事業部長・PC－486GR 大ヒット 
1992 年 3 月、私に新たな人事発令があった。安川社長に呼ばれて何事かと社長室に伺う
と、パソコン事業も見るようにとのご指示だった。3 月 21 日付けで、システム事業部と国
内コンピュータ事業部を合併して PC システム事業部（後に電子機器事業部に名称変更）が
設置された。海外 PC は撤退の方向で動きはじめており、海外コンピュータ事業部は 3 月
21 日付けで解消、海外 PC 事業は EPI に移管された。 
さて、国内 PC の実態はどうなっているのかと確認すると、夏商戦に向けて PC－486GR
という新製品を開発しているという。オプションのグラフィックアクセラレーターを使う
と、NEC98 互換機でも Windows 上で DOS アプリを「窓」に切って走らせることができる
という。Windows 上で DOS アプリを「窓」に動かすことができるから Windows と言うの
だが、実は NEC の本家 98 では Windows 搭載機で DOS アプリを走らせようとすると、画
面が DOS アプリに全面切換えになってしまう。 





度の予算しか計上していない。冗談ではない。いくら 45 万円の PC でも、インテルの 80486
ベースの最高級 PC でオプションとは言え、98 ユーザーが首を長くして待っている








いた国内 PC 事業は黒字に転換し、エプソン販売も息を吹き返した。PC－486GR の大ヒッ











ん」を筆頭とする EPSON フアンの皆様との交流が活発化し、私には親衛隊ができた。 
PC－486GR の成功と同時に、DOS／V 化への流れも見ながら将来への備え、システムビ
ジネスの拡大を目的に日本DECとワークステーションやDOS／V PCの提携交渉を進めて




6 月 22 日の株主総会で私は取締役に選任された。名刺に「取締役 PC システム事業部長」
と印刷され、誇らしい気分になった。 














グラフィックアクセラレーターを活用すれば Windows 上で DOS アプリが走るというヒ
ントはもう NEC に教えてしまっている。コンパックの半値作戦もわかってみればコロンブ
スの卵だから、日本にも低価格が波及する。こういうことが全部わかっていながら対応が
甘かった。翌年 1 月に発売した PC－486P は間違いなく低価格モデルであったが、NEC の
新製品は PC－486P よりも格段に安かった。惨敗である。 
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 エプソンの PC 売上げは一挙に落ち込んだ。PC－486GR で得た利益も吐き出さざるを得
なかった。敗戦を潔く認め、捲土重来を期して、私は黙って必死に頑張る設計陣を見守っ
た。 




PC の落ち込みはあったが、日本国内市場向けにプリンタ事業部から、初めての A3 サイ

















メディア・インテリジェントは残念ながら成功せず、2000 年 2 月に清算したが、エプソ
ンダイレクトは小さいながらも優良 PC 会社として創業後 12 年間連続黒字。一度として赤
字を出していない。ダイレクト販売・WEB 販売のノウハウを蓄積し、PC のみならず、プ




の社長を引き受けるよう言い渡された。6 月 21 日付けでエプソン販売取締役を兼務して仕
事をはじめたばかりだったので、青天の霹靂だった。エプソン販売の社長と言えば、岡本
さん、土橋さんと 2 代続いて常務・専務級の大物役員が努めている。私のような、取締役




私が再び広丘事業所に勤務した、1991 年から 1993 年にかけて、セイコーエプソンにと
って業績的には非常に厳しい時期だった。1991 年度は PC－486GR 効果はあったと言うも
のの、それは全社的に見れば微々たるもので、頼りになるのはプリンタ事業ぐらい。それ
も円安に救われた 1989 年度、1990 年度とは打って変って、円高局面に入っていたので、
利益額は減少した。役員の報酬カット、役員出張時のファーストクラス利用自粛が行なわ
れていた。 
ご参考までに年度円相場は、1991 年度 133 円／ドル、1992 年度 125／ドル、1993 年度
108 円／ドル。円高ドル安が進行し、1993 年に入ると「内需拡大」が求められていた。 
 
《1991 年度～1993 年度業績推移》 
     年度   売上高（億円）  経常利益（億円）  売上高経常利益率（％） 
1991        4,707                58                    1.2 
1993        4,314                 7                    0.2 
1994        4,446                60                    1.3 
 
 
第 9 章 エプソン販売 
 
1．社長就任 
1993 年 10 月 1 日、エプソン販売社長に就任した。去る 6 月 21 日から 9 月 30 日まで約
3 ヵ月間エプソン販売取締役機器営業本部長を兼務していたので、社内事情はおおよそわか








しかし、私の見るところ、NEC98 互換 PC はまだ可能性があったし、DEC との業務提携
によるシステム販売も立ち上る気配があった。プリンタは ESPER レーザープリンタ LP－


























翌年度、1994 年 4 月から、電子デバイスの営業はセイコーエプソンにお返しし、エプソ




課長一係長一担当の 4 階層に圧縮した。部門数は 30 から 15 に半減させた。例えばマーケ






中期経営計画も併せてまとめ上げた。1993 年度の情報機器部門の売上高は 750 億円弱だ






















1994 年度は PC も TP も期待の新製品が目白押し。4 月早々秋葉原にエプソンスクエア
をオープンした。それまでエプソンスクエアは NS ビルの OA システムプラザに開設してい
たが、場所柄人が集まらない。コスト効率が最悪だというので、それでは秋葉原に出よう
ということを決めて物件をさがした。幸い良いビルが見つかった。秋葉原進出は大成功だ
った。4 月 8 日に安川社長・入江専務にご出席いただいてオープニングセレモニーを行なっ
た。翌日 9 日（土）と 10 日（日）は大盛況。1 日で 1,200 人集客したが、これは NS ビル






のプライシングの相談だった。先行する HP 社・C 社の価格は 128,000 円。実勢価格は下
がりつつあるので、それも考慮しながら、思い切った価格設定にしないと、後発の EPSON
が一気に立ち上ることは難しい。だから 99,800 円でいきたいがどうでしょうかと言う。私
は MX－80 の米国でのプライシングの経験があるので、即座に同意した。 
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5 月のビジネスショウに向けて、販推スタッフが MJ－700V2C を何十台も並べて、さな
がら印刷工場のように、大量のプリントサンプル作りを行なっていた。MJ－700V2C は写





6 月 2 万台、7 月も 2 万台。それまで国内のプリンタは 1 機種で月に 5,000 台売れれば、立
派なヒット商品だったから、当時としては文字通り桁違いの売行きだ。8 月、9 月はそれぞ


























MJ－700V2C は翌 1995 年 4 月「1995 年日経 BP 技術賞」を受賞した。 
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カラーインクジェットプリンタとともにエプソン販売飛躍の原動力となったのは
ESPER レーザープリンタ LP－8000 だった。ネットワーク機能を重視した LP－8000 は、




代理店会「ESPER 会」も組織した。その結果、月 3,000 台販売という大目標も 1994 年度
には達成した。以降 LP－8000 シリーズ、LP-9000 シリーズと商品ラインアップを強化し、
A3 レーザープリンタでは日本市場 No．1 の地位を確立する。 








日本の PC 市場では、1992 年頃から NEC98 から DOS／V へのシフトが進行していた。
しかし、1992 年の PC－486GR の大ヒット、その後の低価格化の遅れとその巻き返しで必
死のわが 98 互換部隊にはそのシフトのスピードが読めなかった。1993 年 8 月低価格対応
の PC－486SE／PC－486SR を発売して、NEC に対抗できるようになったことが、かえっ
て仇となって、私の目を曇らせた。1994 年 6 月 SE／SR のエンハンストバ－ジョンの投入、
11 月のペンティアム搭載機の投入で、NEC98 互換機はまだ存続できると考えた。 
勿論 DOS／V への備えは、日本 DEC との業務提携＝DEC・EPSON ダブルブランドの
DOS／V PC の訪販系・システム系での販売や、エプソン・ダイレクトの設立と Endeavor
ブランドでの DOS／V PC 発売で、DOS／V に切り換わっても生き残れるように手は打っ
てきた。しかし、主力はあくまで NEC98 互換機で量販店では PC－486／PC－586 シリー
ズしか販売しなかった。 
この戦略が時代遅れだったことが判明したのは、1994 年 11 月 8 日、DEC とのダブルブ
ランドをやめ、EPSON ブランドでの DOS／V PC「EPSON PCV シリーズ」発売の新聞記
者会見を行なった時だった。 
なんと 20 名以上の新聞記者とカメラマン数名が集まった。ビックリ仰天した。これまで
EPSON PC やプリンタの新聞記者会見に出席する新聞記者の数は 5～6 名。どんなに多く
ても 7～8 名だった。それがなんと 20 名以上。日経が 7 名、朝日が 3 名。朝日はデスクも
出席していた。マスコミはとっくに NEC98 の衰退と DOS／V へのシフトの流れを掴んで
いたのだ。マスコミは EPSON がいつ 98 陣営から離脱するのか、ずっと注視し続けていた
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新聞発表の後は雑誌の取材申し込みが相次いだ。マスコミの関心は EPSON の 98 陣営離
脱。おそらく 1 年も前から、ずっと EPSON の動きを見守っていたのだろう。「知らぬが仏」、
気がついていないのは当事者の私達だけだった。社内の PC 調達実態を調べてみたら、事業
部の 98 互換 PC よりもエプソンダイレクトの DOS／V PC の方が多くなっている事も判明
した。既にセイコーエプソン社内からも 98 互換 PC は見放されかけていたのだ。 
手遅れでも DOS／V PC シフトは進めなければならない。最効率に EPSON ブランドの
DOS／V PC を販売するため、事業部・販社分担体制を止め、1995 年 4 月設計・技術・品
保・調達等 DOS／V PC の全事業オペレーションをセイコーエプソンからエプソン販売に
移管した。以降エプソン販売が EPSON ブランドの Vividy シリーズ、エプソンダイレクト
が Endeavor ブランドでそれぞれ DOS／V PC を販売することになる。NEC98 互換 PC は
1995 年 9 月末をもって撤退した。10 月 1 日以降エプソン販売はプリンタ主体のカラーイメ
ージング販社に転換した。DOS／V PC についても後年エプソン販売の PC オペレーション
部とエプソンダイレクトのバックヤードを統合し、エプソンダイレクトがエプソン販売に
供給する体制に切り換えた。以降 PC 事業は採算ベースに乗った。 
 
5．コマーシャル・キャラクター 内田有紀登場 


































1996 年 6 月、カラー高画質に磨きをかけたマッハジェットカラリオ新製品 3 機種、MJ
－810C、510C、3000C を発売。同時にフィルムスキャナーFS－1200 も発売。5 月のビジ
ネスショウでは、インクジェットプリンタ新製品 3 機種、フィルムスキャナー新製品そし


















間に捌け、追加注文がエプソン販売に続々と入った。PM－700C の前に PM－700C 無く、
PM－700C の後に PM－700C 無しという空前絶後のヒット商品になった。以降 1997 年の
PM－750C、1998 年の PM－770C、1999 年の PM－800C／DC 等々の大ヒット商品が連













できた。35 名の精鋭が 1995 年 4 月に入社した。 
翌年の新卒採用にあたっては十分な予算も取り、人事課のスタッフも強化して臨み、1996






を大幅に上回って、情報関連機器だけで売上高 1,000 億円超を達成した。PC の採算悪化で
利益が減少したので、社長賞には届かなかったが特別賞：全社重要プロジェクト営業力の
強化（国内完成品）を戴いた。売上高は就任時目標にした 3 年後 1,000 億円を 1 年目で達
成できた。 
1995 年度は NEC98 互換 PC の撤退他 PC の不振により、利益が伸びず、社長賞の候補
にもならなかったが、1996 年度はカラーイメージング EPSON 大躍進で念願の社長賞を頂
戴した。1997 年度も社長賞。セイコーエプソン全体の業績が好転したことも幸いして、つ
いに累損を解消することができた。1994 年度・1995 年度のつまずきで、3 年間で累損解消
の目標が 1 年余分にかかってしまったが、とにもかくにも累損解消・財務の健全化が達成
できて、ひとまず私は自分のお役目を果たすことができた。 
エプソン販売に在籍した 4 年 9 ヵ月の業績と親会社セイコーエプソンの業績は下表の通
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りである。 
                                                           （単位：億円） 
エプソン販売                  セイコーエプソン（連結） 
年度  売上高   経常利益        売上高    経常利益 
1993  1,082（735）    10                   5,646             52 
1994    1,013           3                   6,366            123 
1995    1,241          11                   7,686             93 
1996    1,464          23                   8,433            250 
1997    1,616          43                  10,620            723 
 
＊1993 年度は電子デバイス含む売上高・経常利益。（ ）内は情報機器のみの売上高。 
 





4 月 11 日、セイコーエプソンから安川社長・入江副社長・山崎副社長以下関係役員・幹
部の皆様にご列席いただき盛大に「15 周年記念全員キックオフ大会」を開催した。出席率
98％、約 1,200 名の正社員が出席した。私の 1998 年度経営方針・事業計画のプレゼンテー
ションは正確に 40 分。1993 年 10 月以来私の年 2 回のプレゼンテーションは常に 40 分。

















憤りを覚えた。悲しいことは 1995 年 1 月 17 日（月）早朝の阪神大震災。セイコーエプソ
ンの役員会に出席するため、安曇野・三郷の自宅を出る直前に知った。幸いエプソン販売
の関西支店や従業員に大きな被害はなかった。しかし、当社のお取引先様に大きな被害が





嬉しいことは娘の結婚。娘が大学を卒業して 2 年目の秋、1997 年 10 月、母校のチャペ
ルで結婚式を挙げた。10m 足らずのヴァージンロードを娘と腕を組んでゆっくりと歩いた。








楽しいことの筆頭は ESPER 会（後に EPSON 会に発展）の表彰式。私にとって最後と









を見直した。今まで EPSON には関心が薄く、EPSON 関係の仕事は担当役員に任せっきり
だったが、今回来てみて、EPSON が RICOH や CANON よりはるかに上を行く会社であ




エプソン販売社長時代に書いたニュースレター“ Weekly Message from the 
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PRESIDENT”は 1994 年 4 月 12 日から 1998 年 6 月 23 日まで、215 週にわたる。最初は
印刷物だったが、途中から Web．メインに切り換えた。Web．のおかげで読者数が飛躍的
に増え、「文明の利器」の恩恵を実感した。悲しいこと、嬉しいこと、楽しいこと etc．全
てを私はこの Weekly Massage from the PRESIDENT に書き込むことができた。 
 
10．社長退任 
1998 年度第 1 四半期がもう 1 週間で終るという 6 月 23 日、株主総会後の取締役会で、
社長を退任した。社長として 4 年 9 カ月、兼務取締役機器営業本部長の 3 カ月を加えると




飯島直子のビジネス系の広告宣伝（C 社は本当は商品力と販売意欲で負けたのに、「女 2 人
に負けた」と嘯いた）等企業成長・業績改善の努力をした。 
5 年間にエプソン販売の若手人材は大きく成長したし、会社の管理水準も上った。国内営







第 10 章 情報画像事業本部 
 
1．絶頂から下り坂へ／1998 年の状況 



















も良好だった。ところが 8 月後半から 9 月にかけて突如円高に転じ、アッと言う間に円高
が進行して 10 月には US$1.00＝115 円水準になってしまった。私がエプソン販売社長に就




第二の危機はアメリカ市場で HP 社が本格的に反撃に転じてきたことだった。1996 年・

























































2000 年 3 月に締めた 1999 年度の情報画像事業本部の業績は最悪だった。連結売上高は
6,650 億円（予算比 95％）とまずまずだったが、連結経常利益は予算比 57％、単独経常利
Hosei University Repository
益は予算比 34％という惨憺たる結果だった。 
1999 年末から 2000 年初めにかけて情報画像事業本部再建のために「大躍進計画」が検
討・策定された。その主旨にしたがい、2000 年 2 月組織変更を実施した。 
1 つは、インクジェットローエンド機の他、アメリカ市場向け商品の企画・設計を担当す





TP・A プロジェクトについては EAI 丹羽社長が即座に反応してくれた。EAI でもメンバ














発売後しばらくして私は TP・A プロジェクト責任者の K 部長を帯同し、欧米の市場最前
線をつぶさに見て回った。まさに“Seeing is Believing”、K 部長は SC480 の問題点・課題
をよく理解したと思う。 
TP・A プロジェクトの真価は翌 2001 年の新製品で発揮される。ローエンド・ミツドレ
ンジ・ハイエンド 3 機種を新商品名 C40／C60／C80 で揃えた。ローエンド機 C40 は一層
のコスト削減とデザイン・品質を改善。市場からの返品率は激減し、発売後 12 カ月経過し




見せた。「ハイスピードでカラー高画質」“Durabright”と命名された C80 はパソコン 3 大
誌で激賞された。 
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・PC マガジン誌の Editor’s choice、5 点満点中の 5 点を獲得 
・PC ワールド誌の Best Buy、ランク No．1 獲得 
・Mac ワールド誌の Eddy Award、ランク No．1 獲得 
まさに「三冠王」だった。 
TP・A プロジェクトは 2000 年度・2001 年度 2 年間の活動で、情報画像事業本部と EAI
の一体感を大いに高めた。初年度（2000 年度）は前年に開発した商品で戦ったので、「意あ
って力足らず」だったが、2 年目の 2001 年度は「初年度の失敗をバネに大きな成果」をあ
げた。日米の TP・A プロジェクトメンバーが 2002 年 3 月ハワイに集合し、「TP・A スバ
ルミーティング」で 2 年間の成果を総括した。シングルファンクションプリンタでは
EPSON は HP 社と互角に戦える商品ラインアップを整えた。しかし 2001 年の X’mas 商
戦から HP 社は MFP にシフトする戦略を打ち出したため、EPSON は再び MFP で HP 社
の後塵を拝することになった。 











は私と同年輩かそれ以上。HP 社のフィオリーナ女史は 45 歳で CEO 就任。HP 社に限らず
欧米の一流企業 CEO は能力が高く、活力に溢れ、かつ若い。日本企業もいつまでも年功序
列で、若い人の出番を塞いでいては将来がない。危機に陥った情報画像事業本部を救える





・レーザープリンタ IBU は設計 I 部長と営業 K 部長 
・LFP IBU は設計 Mi 部長と営業 T 部長 
・SIDM IBU は設計 K 部長と営業 K 部長（兼務） 













タ IBU プロジェクトは 1 年後には見事黒字転換を果した。 
SIDM IBU は中国や東欧・南米・ロシア・インドなど SIDM 需要が確実に存在する市場
や OKI に牛耳られている米国市場に的を紋って攻勢をかけた。「FBI プロジェクト」を立
上げた。その心は中国市場で“Flat Bed Printer No．1”である。明確な数値目標を設定し、
営業部隊がその目標値をクリアすると、さらに数値目標をストレッチするという手法で売
上をグングン伸ばしていった。 
LFP IBU は試行錯誤の結果、HP 推奨のいかなるメディアにも対応できるインクを開発

































だ RO バッヂを。海外製造現法もそれに倣った。RO 活動は事業本部・製造現法に急速に浸
透した。 
2001 年度、リワークはゼロにはならなかったが、激減した。さらにもう一段の努力が必











に GO サインを出した。幸いにも結果が出たので関係者には心から感謝した。 

































にも発信します」と M 部長。私もその気になった。10 月からのメッセージ発信を約束し、
実行した。 













情報画像事業本部長時代の忘れられないエピソードは 2001 年 9 月 11 日、“September 
Eleven”の体験だ。 


































T 部長が関係方面と連絡をとってくれた。翌日東部時間の 12 時、つまり西部時間の 9 時
に、いつ空港閉鎖を解除するか決めるという。翌日 9 時になったが結論はでない。12 時に




翌朝 9 月 13 日朝に結論は出た。翌日 9 月 14 日 13 時にロス行きの JAL 便は出発すると
いう。 
しかし、ロスヘ飛んでも、それから先どのようになるか見当もつかない。翌日ロスヘ行
くべきか悩んでいる時、日本の本社筋と EAI が旅行代理店を通じて JAL に猛烈に働きかけ
てくれた。9 月 14 日 15 時発のバンクーバー発成田行きの再開一番機に T 部長と私用に座
席を 2 つ確保してくれたという。とにかく一旦日本へ帰ろう、そう決めて 14 日昼頃空港に
行った。空港出発ロビーは人の波でごった返していた。指定された JAL カウンターの脇を











翌年 2002 年 9 月 11 日、これも何かの因縁か、私は業務出張で成田からロスアンゼルス
に向った。便は空いていた。ロスアンゼルス空港はガランとしていた。国内線のターミナ
ルはもっとガランとしていた。サウスウエスト航空は 9 月 11 日に乗るような客は奇特な人
だというので無料サービスにしたという。 
私は 1 年越しでロスアンゼルスに到着できた。 
 
7．絶頂からどん底へ、そして再び上昇へ 





し、復活をめざした 2000 年度はさらに悪化した。最悪だったがここがどん底で 2001 年度
から上昇に転じ、2002 年度は 1997 年度に次ぐ好業績につながった。 
安川社長のお力添えをいただいてスタートしたローエンドプリンタ開発プロジェクトも
2000 年夏発売の SC480 では全く結果を出すことができず、2001 年夏の C40 そしてさらに











社史に汚点を残す 2001 年度最終損益赤字という最悪事態は避けられたかもしれない。 
2002 年 3 月 31 日、情報画像事業本部を再び上昇軌道に乗せた時点で、私は広丘を離れた。 
 
 










































そして、7 月 1 日、組織変更・人事発令を断行した。島内では前例のない大がかりな組織
変更・人事発令となった。 
①事業部の名称を映像機器事業部に変更。「プロジェクター主体」を明確にした。 
②副事業部長 3 人体制。3 人の役割を明確にした。 
③商品ジャンル別事業推進体制を導入。 
・DA 商品：DA（Device Application）事業推進部 
・リアプロジェクター：RP（Rear Projector）企画推進部 
・LCP：LCP（Liquid Crystal Projector）営業・商品企画・開発設計 3 部門で構成 
④部長級人事を大幅に刷新。 
・部長 3 人転出、4 人移入 
・部長抜擢 2 人 
・事業部内部長ローテンション 3 人 
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格は既に$1,500 を割っていた。$1,000 はもう目前、1 年後には間違いなくそうなる。私は
$1,000 プロジェクター開発は絶対に一番乗りしなければならないと思った。理由は幾つか
ある。 
第 1 はプリンタでの経験だ。20 数年前パソコンが普及しはじめた頃、高価なプリンタで
はなく$1,000 プリンタが待望された。80 桁のドットインパクトプリンタで開発競争が展開
された。その中で EPSON は MX－80 を開発、$649 という思い切ったプライシングで一気
にアメリカ市場の主導権を握った。 
第 2 はパソコンでの経験。10 年ほど前、コンパックが従来製品の半値で新製品を発売し
たのをきっかけに PC の低価格化競争が激しくなった。低価格の波は当然日本にも波及した。
LCP の責任者内田副事業部長とは PC 低価格化競争を一緒に戦った同志である。PC 低価格
競争で NEC に遅れを取った過ちは絶対に繰り返してはならない。$1,000 プロジェクター
商品化は絶対に一番乗りしようということで意見が一致した。 






する。また米国では 1968 年～74 年にかけて家庭用映写機が毎年 170 万台ぐらい販売され
たことがある。累計販売台数 2,000 万台、平均価格は$350。ただし物価を考慮して今の価
格に換算すると$1,627 になる。だから、プロジェクターが$1,000 を切れば・・・。」 













きを見せた。他社も価格対応で追随してきたが、念入りに準備してローンチした S 1 の優位












産管理の H 部長と海外経験豊富な新任の W 課長の陣容で臨んだ。佐藤副事業部長・H 部長・









リア・プロジェクション TV は永嶋副事業部長を責任者に据えた。7 月に抜擢した気鋭の




TV を生産・供給するプランを考えた。商品企画面では EPSON らしさを求め、画面を一瞬
フリーズしてプリントできる機能やデジカメで撮った写真を大画面で楽しんだ後、気に入
ったショットをプリントできる機能を付け加えた。“Living Station”のデビューは私が離



























ド・行動の変革」の 3 本柱で推進した。定量目標として設定した人員捻出 100 人以上（事
業の見直しで 50 人以上、日常業務の改革で 50 人以上）に対しては 142 人（事業の見直し
90 人、日常業務の改革 52 人）と 100％以上の達成率を上げた。捻出した 142 人のうち強
化領域への配置転換が 92人、外部人材の置き換え 13人、内部ローテンション 31人だった。



















第 12 章 業務改革・IR 
 
1．本社勤務・CFO 
2003 年 4 月 1 日、取締役副社長（代表取締役）に昇任し、諏訪の本社 7 階に勤務するこ
とになった。入社してから 7 年弱の期間と、1988 年 11 月～1991 年 1 月の 2 年 2 ヵ月に続
いて 3 回目の本社勤務だ。サラリーマン生活の最初と最後が本社勤務というのも何か因縁




















山崎副社長に代って、私がリーダーを仰せつかったので、事務局の M 部長以下 T・N・Y 









































































































2003 年 5 月 20 日（火）東京証券取引所はセイコーエプソン（株）の東証上場を承認し
た。上場日は 2003 年 6 月 24 日（火）と決まった。 
5 月 21 日（水）から 28 日（水）まで正味 6 日間、東京の機関投資家を 3 チーム編成（会
長チーム、社長チーム、CFO チーム）で手分けしてまわった。1 チームあたり 25 社前後、
合計 75 社前後の機関投資家に当社の概要・現況・戦略等を説明してまわった。 






と財務経理の A 部長、IR の H 課長の 3 人で対応した。当社スタッフ 3 人に投資銀行スタ
ッフ＆通訳というチームでの対応はある意味で気楽だった。6 月 2 日（月）パリからのロー












事証券会社の提案で 2,400 円から 2,600 円に引き上げるという異例の措置を講じたが、何
の影響もなく、新規発行株式・売出し株式とも完売した。 
6 月 24 日（火）上場日当日朝、主幹事の日興コーディアル証券に会長・社長以下関係者
が集合し、初値が付くのを今か今かと見守ったが、なかなか売りと買いが寄り付かなかっ
た。当社関係者は一旦パレスホテルに引き揚げた。パレスホテルに引き揚げてから間もな









上場後最初の IR は 2003 年 7 月下旬第 1 四半期決算後の決算発表・アナリスト説明会と
国内機関投資家回り。想定以上の決算だったので、まずは無難なスタートとなった。上期
決算後は 10 月下旬に決算発表・アナリスト説明会・国内機関投資家訪問の後、1 週間にわ
たって海外機関投資家訪問を行なった。草間社長チームが米国の機関投資家を回ったので、













たいていはトータルで上振れするか下振れする。2003 年度から 2004 年度上期までは上










5．One EPSON トップ懇談／NESP 活動／環境活動 
業務改革・IR の他、自分なりに本社勤務の 3 年間、力を注いだのが、（1）One EPSON
トップ懇談（2）NESP 活動（3）環境活動だ。 




孫会社をまわってもらうことにした。2004 年度は 2 人 1 組で、2005 年度は 1 人で回って
いただいた。初年度は事務局が張り切ってアロケーションしたので、役員 1 人当り 3～4 回






の相互理解は難しくなる。コミュニケーションは難しい。一度は Face to Face のコミュニ
ケーションの機会を持っておかないと、相互信頼関係を築くのは難しい。一度でも直接会
って話をしていれば、あとは Web．でもメールでも代替手段でカバーできる。 
役員による One EPSON トップ懇談はぜひ今後も継続して欲しい活動だ。 
 






っているが、今日の状況からすると、全世界 10 万人の就業者全員の NESP 意識を高めない



























いよいよ 41 年間 3 カ月に及んだ会社生活に終止符を打つ。自分の人生で最も長期間の生
活だったにもかかわらず、過ぎ去ってしまえば「アッと言う間」のできごとだった。 
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